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RESUMO 
Gomes, Patrice Elise. ldentificar o efeito que o conceito das equipes autogerenciaveis 
pode causar dentro de uma equipe. A presente pesquisa e uma investigagao sabre como 
podemos destacar as equipes que possuem maturidade o suficiente para serem 
autogerenciaveis, ou se elas sao informais ou formais, se podem ou nao crescer par si 
pr6prias, ou se dependem de um lider, ou nao. Este estudo vem analisar a possibilidade da 
equipe crescer a partir dos integrantes tendo um rodizio dentro da mesma, sem que haja um 
lider para indicar ou prestigiar o trabalho apenas de um integrante. 
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INTRODUc;Ao 
As exigencias humanas e mercadol6gicas atuais, vem revelando-se 
implacaveis para as empresas que as negligenciam, sejam elas de grande, 
medio ou pequeno porte (1). 
Faz-se necessaria a estruturagao, ter comprometimento organizacional, 
ou seja, ligar o indivfduo a organizagao, reduzindo a probabilidade de ele a 
abandonar (2l. Para Oliveira (3l, a estrutura organizacional deve ser delineada de 
acordo com os objetivos e as estrategias estabelecidas, ou seja, a estrutura 
organizacional e uma ferramenta basica para alcangar as situag6es almejadas 
por uma empresa. 
"Organizar;ao da empresa e a ordenar;ao e o agrupamento de atividades 
e recursos, visando ao a/cance de objetivos e resultados estabelecidos" 
(2) 
Uma estrutura organizacional que almeje sucesso deve seguir a um 
padrao, ou a superagao do mesmo, para garantir a qualidade dos servigos e a 
satisfagao dos clientes externos e internos a empresa. Este 'padrao' e pontuado 
de acordo com Scarpi (4) na identificagao das necessidades dos clientes, da 
satisfagao do usuario dos servigos oferecidos e a satisfagao dos colaboradores 
do mesmo. 
Para identificar tais necessidades e preciso avaliar. Para Drucker (SJ 
"avaliar e julgar; e todo julgamento requer um padrao definido. Julgar significa 
aplicar um conjunto de valores. E julgamentos de valor destituidos de padr6es 
claros, precisos e publicos sao irracionais e arbitrarios". 
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Outra necessidade para avaliar este processo e a pesquisa do clima. 
Maslow 16) , pioneiro no estudo da motivagao humana, sempre afirmou que as 
pessoas comportam-se diferentemente diante de uma situagao ou fen6meno, 
pois em cada uma, ha sempre uma forga interior ou um motivo predominante 
que guia suas ag6es e que acaba por determinar seu comportamento. 
A motivagao e um processo interno ao indivfduo, no entanto compreende-
se que o ambiente contribui para o seu afloramento, pois e a partir dele que o 
homem constr6i sua realidade 16l. 
Para Maslow 16l, alem de estarem motivados e comprometidos, "os 
indivfduos auto-realizados sentem o desejo de desenvolver todo o seu potencial, 
uma vez que se sentem gratificados em suas necessidades basicas e sao 
motivados por metamotivag6es, que os tornam indivfduos espontaneos e 
naturais, dedicados, devotados a uma missao maior com uma relagao diferente 
com seu trabalho". 
Maslow, contestou Drucker IS) em um ponto: 
"Nada corr6i mais rapidamente o espfrito de uma organizar;ao que 
concentrar nas deficiencias e inaptid6es, relegando os pontos positivos e 
aptidoes das pessoas. 0 enfoque deve ser nos aspectos positivos"(7). 
Drucker I?) prefere acentuar somente os pontos positivos das pessoas. 
Maslow 16l diz que devemos acentuar os pontos positivos nas condig6es que isso 
for exigido, ou seja, onde de fato, funcionara. Para ser realista precisamos 
tambem acentuar que o que ha de negativo, em qualquer proporgao, e uma 
exigencia dos fatos existentes. 
2 
Neste aspecto, concordamos com Maslow 16), porque amanha as 
condi<;6es podem nao ser boas e seria desaconselhavel nos apoiarmos somente 
em bans princfpios, em bans resultados e em boas inten<;6es. 
0 clima de uma organiza<;ao impacta diretamente a produtividade dos 
seus colaboradores. Se o clima esta bom, as pessoas trabalham mais felizes, 
mais motivadas e sao capazes de dar o melhor de si. Se esta ruim, as pessoas 
ficam desconfiadas, irritadas e desanimadas - e conseqOentemente produzem 
menos. Um bom - ou um mal - clima nunca resulta de uma (mica causa, mas sim 
de um conjunto de fatores. 
Neste contexto, vamos analisar precisamente a satisfa<;ao ou insatisfa<;ao 
dos colaboradores de uma determinada organiza<;ao na forma<;ao de estruturas 
formais e informais onde algumas equipes parecem nao aceitar a valoriza<;ao de 
certos indivfduos, mesmo as surgidas espontaneamente da intera<;ao social no 
cfrculo em que trabalham. 
Definir o que se entende por equipe, conceituar a valoriza<;ao de equipes, 
os varios tipos existentes e os efeitos positivos e negativos desta valora<;ao. 
Todo este contexto sera de importancia real para se saber ate onde esta 
valoriza<;ao deve ser cultivada, sua rela<;ao com a maturidade de uma equipe e, 
por tim, a aplica<;ao da valoriza<;ao a equipes autogerenciaveis. 
Conhecimento alimenta conhecimentos", diz Maslow 16). Conhecer as 
necessidades e propostas de uma equipe e seus lfderes, sejam eles de uma 
organiza<;ao formal ou informal trara a superffcie os pontos negativos a serem 
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ministrados e os positivos a serem ampliados e melhor estruturados. Tais pontos 
serao analisados neste projeto. 
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1. SITUA<;AO EXISTENTE NUMA DETERMINADA ORGANIZA<;AO, ONDE 
ALGUMAS EQUIPES PARECEM NAO ACEITAR A VALORIZA<;AO DE 
INDIVJDUOS PERTENCENTES AO MESMO GRUPO 
Nas organizac;6es existem varios tipos de grupos/equipes, como por 
exemplo, de trabalho, de projeto, de planejamento, da qualidade, funcionais e 
interfuncionais, de coordenac;ao, horizontais, hierarquicos, de consultoria, 
temporarios, com e sem lideranc;a, entre outros, cada um dos quais possuindo 
potencial e significados de existencia peculiares e com diferentes configurac;6es 
de autonomia. Aparentemente, o mundo inteiro parece ser formado por grupos e 
equipes, sendo que, ao Iongo do curso da hist6ria, estes tem sido a forma e o 
meio normal de se fazer as coisas. 
Segundo Moscovici 18l, os grupos existem em praticamente todas as 
organizac;6es enquanto as equipes, apesar de terem esta denominac;ao em 
varias organizac;6es, ainda sao raras. Um grupo se transforma em equipe 
quando comec;a a identificar seu proprio procedimento e procura diagnosticar e 
resolver os problemas enfrentados. Outros autores, como Robbins & Finley 19l, 
afirmam que uma equipe pode ser facilmente definida: sao pessoas fazendo 
algo juntas, sendo que o algo que uma equipe faz, nao e o que a lorna uma 
equipe, e sim e 0 juntos que interessa. 
As organizac;6es e o modo como elas organizam o trabalho, de acordo 
com Argyris 110l, estabelecem restric;6es ao desenvolvimento da maturidade das 
pessoas. 0 mesmo autor questiona a capacidade da administrac;ao em criar um 
ambiente de trabalho onde todos os trabalhadores tenham oportunidades para 
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crescer e amadurecer como indivfduos e como membros de urn grupo, 
contemplando a auto-satisfagao e as metas da organizagao. Atraves dos 
resultados das suas investigag6es, concluiu que, se possibilitarem as pessoas o 
crescimento e o amadurecimento no trabalho, as organizag6es poderao 
transcender a mera busca da satisfagao das necessidades individuais e utilizar o 
potencial humano existente. 
Ao estudar a relagao entre personalidade e organizagao, Argyris (10) 
objetiva fornecer urn referendal que contribua para a compreensao dos porques 
da conduta humana em organizag6es como complexos industriais, bancos, 
companhias de seguro, sindicatos e repartig6es governamentais. A conduta 
humana nas organizag6es e complexa, existe em varios nfveis e tern causas 
variadas: 
"Uma das maneiras e admitir-se que todas as organizar;oes se originam 
da tentativa de fundir dais componenetes basicos, o individuo e a organizar;ao 
formal. 0 plano formal e a 'grande estrategia' que se supoes seja seguida pelos 
participantes individuais, o mais corretamente passive/ [. . .] Os participantes, 
entretanto, sao seres humanos: sao eles pr6prios, organismos vivos, com sua 
'grande estrategia' demonstrada par suas capacidades, necessidades e 
objetivos. Como organismos, se esforr;arao sempre par conseguir a auto-
realizar;ao, enquanto se conduzem como agentes da organizar;ao" (Argyris, 196, 
p. 33) (10)_ 
Nesta perspectiva e de acordo com Robbins & Finley (s), uma equipe e 
algo surpreendente, que causa perplexidade e agrega valor, porem de forma 
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inconstante. Sao seres humanos que necessitam de grande aten<;ao. Equipes 
tern de ser fomentadas, alimentadas, bern tratadas e necessitam, de vez em 
quando, de uma valvula de escape. Os autores admitem que as equipes podem 
ser confusas e propensas a todos os tipos de problemas inerentes a natureza 
humana sendo que, segundo os mesmos: (1) equipes confundem-se quanto as 
suas metas; (2) seus participantes tendem a nao aceitar os papeis que lhes sao 
atribuidos; (3) equipes tern dificuldades para tomar decis6es; (4) seus 
participantes, muitas vezes, nao sao adequadamente recompensados; e (5) 
seus lfderes nem sempre agem como tal. 
Durante muito tempo, o principal recurso escasso era o capital e dai o fato 
de as empresas se organizarem em torno da alta administragao; atualmente, em 
boa parte do mundo, o recurso verdadeiramente escasso e o conhecimento, e, 
portanto, e preciso incentivar as condig6es favoraveis das pessoas ao trabalho 
em consoni'mcia as exigencias do mercado. 
Neste contexto, o estudo dos processos de funcionamento e das 
mudangas nos grupos se reveste de uma importancia particular na apreensao 
dos fen6menos organizacionais (10l. 
Como conseqOencia, sao apontados alguns dos principais atributos do 
trabalhador da empresa reestruturada, tais como a iniciativa, a criatividade, a 
habilidade para trabalhar em equipe, a competencia avaliativa, a capacidade de 
planejar e de organizar o seu trabalho, a visao de conjunto e a capacidade para 
aprender no proprio local de trabalho (10l. 
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Muitos especialistas tem salientado o papel das equipes na busca da 
melhoria continua da qualidade, que e a condigao fundamental da Gestao da 
Qualidade Total Ishikawa (11 l, afirma que "o Controle Total da Qualidade e uma 
atividade grupal e nao pode ser realizada por individuos, requerendo o trabalho 
em equipe". Em outras palavras, as equipes se constituem em ferramentas de 
gestao. De acordo com Drucker (?J, o trabalho em equipe e um fato. Sempre que 
as pessoas trabalham em conjunto, elas o fazem em equipe, porem, "a decisao 
de qual equipe usar, para que finalidade, e vital, dificil e arriscada". 
Conforme Oliveira (3l, qualquer empresa possui em sua organizagao dois 
tipos de estrutura: a formal e a informal. 
Para Burmester (12) quanta maior a instabilidade no ambiente externo e a 
competitividade entre as empresas, maior a necessidade de elas se 
empenharem nos seus planejamentos. 
Silva (13l aponta que mesmo corporag6es grandes e tradicionais sao 
vulneraveis a essas mudangas, sendo muitas vezes absorvidas, ou 
simplesmente desaparecendo, por nao se adequarem tempestivamente a uma 
realidade em constante mutagao. 
lndependente do quanta uma mudanga possa ser 16gica, racional e 
benefica, as pessoas irao criar uma barreira se esta mudanga for imposta. 
Temos que atentar para o detalhe de que as pessoas nao criam resistencia a 
mudanga em si, na realidade elas criam resistencia a terem que mudar (Carr et 
alii, 1992) (14l. 
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De acordo com Scarpi 14), as organizag6es tem que mostrar um nfvel de 
eficiencia cada vez maior. Aquelas que menosprezam a atengao a qualquer dos 
elementos pertinentes a sua atividade acabam pagando elevado prego, muitas 
vezes comprometendo a propria subsistencia. 
A estrutura informal, surgindo da interagao social das pessoas, 
desenvolve-se espontaneamente quando as pessoas se reunem. Os executivos, 
por exemplo, gostariam de ter um controle maior sobre essa estrutura, pois isso 
tornaria o trabalho mais simples e envolveria rnenos preocupag6es. Para eles, a 
estrutura informal e um empecilho que, regularmente, oferece resistencia as 
ordens formais, ou as altera, ou ainda as cumpre por um procedirnento diferente 
do desejado. lndependentemente de quao util ou prejudicial ela e, 0 executivo 
logo percebe que a prirneira caracterfstica da estrutura informal e nao poder ser 
extinta. 
Enquanto houver pessoas nas empresas, havera grupos informais. 
Ern contraste com o fluxo descendente da autoridade formal, a autoridade 
informal influi, na rnaioria das vezes, de forrna ascendente ou horizontal. E mais 
um privilegio que um direito. E geralmente, mais instavel do que a autoridade 
formal, pois esta sujeita aos sentirnentos pessoais. De acordo com sua natureza 
subjetiva, a estrutura informal nao esta sujeita ao controle da diregao, como esta 
a estrutura formal. 
Como resultado das diferengas entre as duas formas de autoridade, a 
estrutura formal pode crescer em proporgao desmedida, no entanto as 
estruturas inforrnais tendem a ficar com urna estrutura menor, a fim de buscar os 
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limites das relag6es pessoais. Existem muitas estruturas informais dentro de 
uma grande empresa e sao inseridas em todos os nfveis. Algumas inteiramente 
dentro da empresa, outras parcial mente extern as a ela. 
Os lfderes de grupos informais surgem de varias causas. Algumas dessas 
causas sao: idade, competencia tecnica, localizagao no trabalho, liberdade de 
locomover-se dentro da atividade e uma agradavel e comunicativa 
personalidade. Certamente, as causas sao tao numerosas quanta as situag6es, 
porque cada lfder surge sob circunst<'mcias basicamente diferentes. 
Com as caracterfsticas destes lfderes de grupos informais e clara 
observar que quando ele (lfder) surge par uma determinada circunst<'mcia, 
alguns integrantes do grupo manifestam-se contra a decisao tomada, quer seja 
pela maioria dos integrantes, ou pela sugerencia da chefia. No case de equipes 
chamadas autogerenciaveis, quem sugere e a propria equipe. 
Embora cada pessoa, em um grupo de trabalho, possa ser lfder de 
alguma pequena estrutura informal, ha, geralmente, um lfder primario que esta 
acima dos outros. Sua influencia e predominante. Gada executive deve saber 
quem e o lfder informal de seus subordinados e trabalhar com ele, a lim de 
assegurar que esta lideranga esteja acompanhando os objetivos da empresa, 
em vez de antagoniza-los. 
A estrutura informal e um bam Iugar para lfderes informais se 
desenvolverem, mas deve-se lembrar que nem sempre um lfder informal 
constitui-se no melhor dirigente formal. Alguns lfderes informais falham tanto 
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como lfderes formais porque temem responsabilidade formal, uma atividade que 
eles nii.o tern enquanto lfderes informais. 
Os grupos informais surgem e persistem porque eles satisfazem aos 
desejos de seus membros. Esses desejos sao determinados pelos pr6prios 
membros do grupo. Desejo esse, que parece ser sentido por todos os grupos 
como a necessidade de perpetuar sua cultura, e isto e uma importante func;:ii.o de 
toda estrutura informal. 
0 grupo informal tern como urn ponto forte a comunicac;:ii.o. A lim de 
atender seus desejos e conservar seus membros informados do que esta 
acontecendo e que possa afetar a satisfac;:ii.o dos desejos, o grupo entii.o passa 
a desenvolver sistemas e canais de comunicac;:ao. 
Outro ponto forte e o controle social pelo qual o comportamento dos 
outros e influenciado e regulado. 0 controle e tanto interno quanta externo. 0 
controle social interno e dirigido no sentido de fazer os membros do grupo surgir 
de conformidade de sua cultura, enquanto o controle social externo e dirigido 
para os que estii.o fora do grupo, tais como o governo, o sindicato ou 
determinados grupos informais. 0 executivo deve saber que a pressii.o do 
controle externo pode ser bastante forte, tal como quando uma greve ocorre. 
A estrutura informal e considerada como uma forc;:a negativa do grupo de 
trabalho por algumas vezes, mas isso nii.o necessariamente ocorre. Se seus 
interesses e objetivos estii.o integrados com a empresa, entii.o trabalhara pelos 
objetivos da referida empresa, em vez de contra eles. A grande responsabilidade 
do executivo e fazer todo o possfvel para efetuar essa integrac;:ao, pais assim os 
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dois grupos se harmonizarao em vez de se antagonizarem. lsso e administra<;:ao 
efetiva, e seu resultado global corresponde a uma situagao em que a estrutura 
informal ajuda a completar o trabalho. 
A medida que, uma pessoa sobe numa estrutura organizacional, sua 
amplitude de controle torna-se menor. Ocorre tambem que, no mesmo nivel 
hierarquico, havera consideravel variagao na amplitude de controle. De qualquer 
forma, existe relagao entre amplitude de controle e niveis hierarquicos, pois, 
quanto maior o numero de subordinados por chefe, menor sera o numero de 
niveis hierarquicos e vice-versa. 
Quando urn individuo alcanga uma meta e passa entao a ocupar urn nivel 
hierarquico superior, o que pode vir a ocorrer sao duas recepg6es, a positiva e a 
negativa. As recepg6es sao aquelas onde os integrantes deste novo patamar 
observaram que este colega de trabalho vern lutando e conseguiu urn objetivo 
alcangado com merito, algumas pessoas que o observam terao a percepgao de 
apoia-lo e continuarao a incentiva-lo, ou as pessoas que terao a percepgao de 
que este individuo esta crescendo e eles comegam a sentir que este novo 
parceiro e uma ameaga neste novo ambiente de trabalho onde este integrante 
comega a atuar. As atitudes destes individuos que pensam que ele e uma 
ameaga por ser uma pessoa visada, inteligente, batalhadora, pode nao vir a ser 
uma recepgao tao calorosa e amigavel. Estes integrantes sao considerados 
como aqueles que tern uma percepgao distorcida e, o relacionamento, com ega a 
ser 'minado' de uma maneira negativa. 
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Reconhecidamente, uma das questoes mais criticas enfrentadas par uma 
empresa em vias de implementac;ao de gestao de trabalho par equipes e a do 
papel do lider "formal". A adoc;ao de trabalho em equipe, conceitualmente 
significa uma enorme mudanc;a de papel nao apenas para os membros das 
equipes, mas tambem para os supervisores e gerentes, que precisam, de certa 
forma, renunciar da investidura do poder formal e aprender a liderar atraves do 
'empoderamento' (empowerment). "Em uma transic;ao para equipes nos niveis 
mais baixo, a alta gerencia precisa reexaminar sua propria lideranc;a e trabalho 
em equipe" (15l. 
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2. DEFINI<;:AO SOBRE 0 QUE SE ENTENDE POR EQUIPES 
Primeiramente a definigao de equipes, vamos acompanhar o que Taylor 
(
16
) define por grupo: 
"Tal propensao para o menor esforr;o agrava-se consideravelmente 
quando se reunem varios homens, a fim de realizar trabalho semelhante e 
receber remunerar;ao diaria uniforme. Sob este sistema (o de trabalho em 
grupos), o melhor trabalhador, gradual e inevitavelmente, abaixa seu rendimento 
ao nfvel dos mais fracas e ineficientes. Quando um homem par natureza 
energica, trabalha par alguns dias ao /ado de um indolente, a 16gica a que chega 
e irrespondfvel: par que devo trabalhar mais do que este preguir;oso que ganha 
tanto quanta eu, embora produza apenas a metade?" 
Quando temos grupos de trabalho como este com colaboradores que 
pensam diferente entre si, conflitos sao gerados. 
Em se tratando de trabalho em equipe, devemos evitar os conflitos para 
que a equipe produza num ritmo compassado e ao mesmo tempo acelerado. 
Quando a equipe esta em sintonia ela tende a caminhar para um objetivo em 
comum. 
A referenda dada por Taylor (16) significa exatamente a equipe que nao 
quer ser usada como exemplo a ser trabalhado. 
"Equipe e um conjunto de pessoas com objetivos comuns atuando no 
cumprimento de metas especfficas. A formar;ao da equipe deve 
considerar as competf!mcias individuais necessarias para o 
desenvolvimento das atividades e atingimento das metas. 0 respeito aos 
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principios da equipe, a interar;:ao entre seus membros e especialmente o 
reconhecimento da interdependencia entre seus membros no atingimento 
dos resultados da equipe, deve favorecer ainda os resultados das outras 
equipes e da organizar;:ao como um todo': (16l 
Essa atitude de respeito deve ser almejada como foco principal dentro de 
uma equipe. 
Os integrantes de uma equipe, diga-se normal, preferem que seu chefe 
ou superior imediato tome as decis6es e resolva os conflitos ou problemas que 
surgem. Os integrantes desenvolvem seu trabalho diario rotineiro e executam 
suas tarefas. 
A definic;ao por equipe de trabalho e que esta equipe gera sinergia 
positiva atraves de esforc;o coordenado. Seus esforc;os individuais resultam num 
nivel de desempenho que e maior do que a soma dos insumos individuais. 
As equipes de trabalho tem funcionalidades com seus variados tipos. 
Podera ser observado neste projeto, a atuac;ao da equipe autogerenciavel, mas, 
no entanto, existem as equipes de funcionalidade cruzadas, as equipes 
solucionadoras de problemas, entre outras. 
Em se tratando de equipes e a quantidade de componentes, e observado 
que a quantidade interfere no desenvolvimento da mesma. 0 tamanho das 
equipes e fundamental, pais quando a equipe e pequena o resultado do trabalho 
e eficaz. A diferenc;a de se ter uma equipe grande e porque pode ser dificil a 
interac;ii.o e principalmente o relacionamento entre os componentes. 
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A equipe estabelece metas especificas e individuais, ela tem toda uma 
estrutura de lideranga, avalia-se o desempenho da mesma, e busca-se o 
desenvolvimento de alto nfvel de confianga mutua. Assim os integrantes devem 
apresentar integridade, competencia, coerencia, lealdade e abertura. 
Equipes diferenciam enquanto integram: permitindo as organizag6es 
envolver pessoas de diferentes perfis, tormagao e conhecimentos sem que estas 
diferengas afetem a essencia da organizagao. 
COMPARA<;AO ENTRE 0 SIGNIFICADO DE EQUIPE E EQUIPES 
AUTOGERENCIAVEIS (EAGs) 
Equipes autogerenciaveis (EAGs) sao definidas como grupos de pessoas 
com atividades interdependentes atuando nos diversos processos, com o 
minima de supervisao direta, conscientes e comprometidos em compartilhar 
responsabilidades, contribuindo para melhorias nos seus processos de trabalho 
e negociando os recursos necessaries para atingimento dos objetivos do 
neg6cio. 
Equipes sao os indivfduos que atuam em estruturas ou atividades afins, 
que estejam inter-relacionadas pelas estruturas hierarquicas, diretas ou 
seqOencialmente na execugao das atividades ou servigos, para alcangar 
objetivos comuns e especificos. 
A denominagao "Equipes Autogerenciadas" vem da tradugao do termo em 
ingles Self-Managing Work Groups, utilizado por Hackman & Oldham (17l, ou 
Self-Regulating Work Groups utilizado par Pearce & Ravlin (17l. Estas duas 
denominag6es enfatizam a caracteristica de tais grupos de trabalho de atuarem 
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na regulagao de uma grande serie de fatores que afetam a organizagao do 
trabalho dentro do grupo, assim como assuntos internos abrangendo desde a 
selegao dos membros ate a escolha do lider. Ja o termo Grupo de Trabalho 
Semi-Aut6nomo ou Semi-Autonomous Group Work dado par Susman(171 e 
alguns outros autores, confere a dimensao adequada a estes grupos, vista que, 
no ambiente organizacional, a autonomia sera sempre limitada, pelo fato de o 
proprio grupo estar inserido em estrutura organizacional hierarquizada. Portanto, 
conceitualmente, "Equipes Autogerenciadas" e "Grupos Semi-Aut6nomos" 
tratam da mesma entidade. 
"Uma EAG e um grupo integra de colaboradores responsaveis par 'todo' 
um processo ou segmento de trabalho que oferece um produto ou servigo a um 
cliente interno ou externo" (Wellins et al., 1994) (141. 
Manz & Sims Jr. (151 tambem argumentam sabre os problemas e desafios 
gerados durante a lase de implementagao das EAGs. Frequentemente as 
equipes enfrentam os seguintes desafios: (1) as organizag6es esperam obter 
resultados muito rapidamente - expectativa de uma implementagao facil com 
resultados imediatos; (2) as coisas pioram antes de melhorar - as organizag6es 
sofrem uma redugao na eficacia durante o estagio inicial; (3) a nogao de poder e 
de controle de gerentes e supervisores e ameagada - resultado da eliminagao 
natural de nfveis hierarquicos intermediarios; (4) uma nova perspectiva de 
lideranga e necessaria - a alta gerencia precisa reexaminar sua propria 
lideranga para o contexto do trabalho em equipe; (5) inicialmente alguns 
funcionarios com status mais alto sentem-se como perdedores - as equipes 
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tendem a recompensar e valorizar as pessoas com base em seu desempenho e 
contribuigao do que no tempo de servigo; (6) os funcionarios precisam de 
habilidades tecnicas e comportamentais ampliadas - os integrantes das EAGs 
devem desenvolver sua capacidade de autolideranga individual e em grupo; (7) 
uma abordagem de gestao da qualidade total precisa ser integrada a um sistema 
autogerenciado; (8) as instalagoes "virgens" (situagao inicial) sao mais faceis do 
que as mudangas "retroativas" (organizagao tradicional existente transformada 
em um sistema de EAGs) - em uma mudanga retroatia os desafios da 
implementagao sao considerados mais intensos; (9) e dificil difundir as equipes 
par toda organizagao - fato este explicado pela dificuldade que muitos gerentes 
tem de compreender e acreditar que trabalhadores comuns sao capazes de 
assumir as responsabilidades exigidas pelas EAGs. 
A equipe reveza suas atividades entre os membros, sendo que um deles 
lidera par determinado tempo. Todos podem vir a ser o representante da equipe, 
quer seja par seis meses, par um ana, ou par dais anos. Nao existe objetividade 
se um dos integrantes se candidata para ser o representante mais do que uma 
vez consecutiva, mas a ideia e que todos possam desenvolver esta atividade e 
que entre eles haja harmonia, crescimento e respeito acima de tudo. 
Quando a estrutura da equipe autogerenciavel abrange as dependencias 
administrativas e necessaria cautela. As equipes nao estao acostumadas a 
tomarem decis6es par si pr6prias, mas sim depender do superior imediato. Uma 
equipe autogerenciavel possui entao um representante, que organiza reunioes e 
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conhecido como o lfder perante outras equipes e outros departamentos, no 
entanto o representante nao e superior imediato/chefe. 
Essa fungao e apenas para que haja organizagao dentro da equipe, assim 
como na equipe dos colaboradores do chao de fabrica, para que nao haja 
confusoes e distorgoes de assuntos e outros. 
Os grupos recebem e discutem/negociam metas semanais de produgao. 
Parte do salario depende do atingimento dessas metas segundo avaliagao do 
gerente da area. A remuneragao par competencia tem relagao com o 
desempenho nas fungoes de gestao de pessoal, manutengao, qualidade, 
finangas, logfsticas e sistemas de informagao. Ha um responsavel para cada 
uma das areas funcionais mencionadas, que recebe um bonus par sua 
competencia. Quando todos no grupo ja tiverem ocupado uma dessas fungoes, 
receberam bonus adicional. 0 sistema de bonificagao e relativamente complexo 
e visa estimular o crescimento profissional individual e dos grupos 
simultaneamente. 
0 objetivo e transferir 0 poder decis6rio para OS grupos sempre que 
possfvel. Cobram-se resultados de quantidade e qualidade periodicamente e os 
problemas de qualidade constatados durante o teste de rodagem - realizado em 
uma pista localizada nas imediagoes da planta (pelo setor de qualidade final) -
sao de responsabilidade do grupo de montadores que os geraram. Eles devem 
dar o tratamento adequado a fim de soluciona-los. 
Quando se compara equipe de trabalho em ambientes gerais de trabalho 
pode-se observar que equipes autogerenciaveis sao definidas como grupos de 
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pessoas com atividades interdependentes atuando nas areas de processo 
produtivo, com o minima de supervisao direta, conscientes e comprometidos em 
compartilhar responsabilidades, contribuindo para melhorias nos seus processos 
de trabalho e negociando os recursos necessaries para atingimento dos 
objetivos do neg6cio. 
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3. VALORIZA«;AO DE EQUIPES 
Dentro de uma equipe pode ocorrer um prestigio para uma determinada 
pessoa em especffico. Qual entao seria a reagao do restante dos membros 
desta equipe? Apoiam-se ou op6em-se? 
A integragao e a produtividade do trabalhador sao desafios diffceis e, 
aparentemente, ate impossiveis de serem obtidos na con juntura atual, em que o 
conflito entre o capital e o trabalho aumentou de maneira assustadora em todas 
as partes do mundo. 
A motivagao no trabalho tem raizes no individuo, na organizagao, no 
ambiente externo e na propria situagao do pais e do mundo em determinado 
periodo de tempo. Por exemplo, uma situagao de inflagao elevada exerce forte 
pressao de inseguranga e insatisfagao no trabalhador. Ha um consenso entre 
grande parte dos psiquiatras de que certos males, como hipertensao, enfarte e 
ulcera, nao sao problemas de fundo psiquico, mas de problemas econ6micos, 
politicos e sociais. Uma pessoa motivada ou desmotivada e produto do 
somat6rio de uma gama de fatores. 
0 que todos gostariam de fazer e criar um ambiente no qual pessoas 
gostem de trabalhar e no qual as pessoas trabalhem bem, um ambiente de 
trabalho que ajude a enriquecer a vida dos trabalhadores. Este ambiente deveria 
satisfazer tanto os requerimentos do trabalhador quanta do seu empregador, 
atendendo as necessidades da comunidade como um todo. 
A criagao de tal ambiente parece bastante complicada, pois presume um 
acordo entre pessoas e pessoas sao totalmente diferentes umas das outras, 
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recordando Maslow (6). Mas o fato de as pessoas serem diferentes entre si torna-
se o que elas tern em co mum e e urn born ponto de partida. 
As pessoas devem ser motivadas, de acordo com Maslow (6l, pois a 
motivac;;ao enxerga o compromisso do individuo para o trabalho e seu local de 
trabalho do ponto de vista dos fatores internos a ele, das necessidades 
individuais, gostos e preferencias. 
De acordo com Maslow (6) o comportamento das pessoas num dado 
momento costuma ser determinado pela sua necessidade mais intensa. Estas 
necessidades formam uma hierarquia que se estende das Necessidades 
Basicas ou Fisiol6gicas, passa pelas Necessidades de Seguranc;;a, Sociais, 
de Auto-Estima, ate chegar ao topo com as Necessidades de Auto-
Realizac;;ao; esta e a sua Piramide das Necessidades Humanas. 
A sociedade atual permite a satisfac;;ao dos tres primeiros niveis, sendo os 
outros alcanc;;ados mais raramente, ficando o hom em perpetuamente a persegui-
los. 
McGregor (7l propos que permitindo ao homem receber responsabilidades 
se estara oferecendo-lhe a oportunidade de realizac;;ao no trabalho. 
Rogers (7l define realizac;;ao pessoal como a possibilidade de ser aquila 
que e 0 mais profunda de si. 
Maslow (6l tambem enumerou as aspirac;;oes humanas fundamentais a 
partir das experiencias maxi mas: OS estadOS de extase. 
OS CONCEITOS CIRCUNSTANCIAIS 
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Abordagem sociol6gica: as mudangas das ag6es sao externas ao 
indivfduo. 0 homem esta determinado a agir conforme as press6es externas que 
se exercem sobre ele, sendo estas press6es tanto materiais, sociais e 
normativas. 
OS CONCEITOS EMP[RICOS 
Ao nascer a crianga e uma pagina em branco sobre a qual ira escrever 
suas experiencias de vida. 0 indivfduo torna-se o resultado condicionado de seu 
pass ado. 
Estas teorias privilegiam uma situagao afetiva fundamental que determina 
as atitudes do adulto. 
OS CONCEITOS INTERACIONISTAS 
A motivagao nasce da interagao do sujeito e seu meio ambiente. 0 
individuo esta submisso as motivag6es e aos freios. 
A distribuigao de renda e riquezas entre quem trabalha e para quem se 
trabalha gera uma controversia na definigao da motivagao para o trabalho. 
Existe um perigo consideravel em relagao a este assunto quando os 
empregadores usam a motivagao para persuadir trabalhadores a aumentar 
lucratividade sem correspondentes ganhos para os mesmos. 
E importante observar os objetivos que se tern quando se procura 
aumentar a motivagao dos empregados. Em geral, as empresas buscam 
programas de motivagao para seus funcionarios, tendo como pano de fundo 
sempre o objetivo de aumento da produtividade e conseqOente aumento de 
lucros. Mas, se com isto conseguirmos aumentar o salario dos trabalhadores 
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estaremos lhes garantindo uma satisfac;ao no trabalho e aumentando sua 
qualidade de vida no trabalho? 
E isto por sua vez continuar<3. garantindo um aumento cada vez mais 
crescente da produtividade? 
Consideremos alguns detalhes existentes entre a relac;ao "satisfac;ao do 
trabalho" e "produtividade". Herzberg (?) considera que "sentimentos de auto-
progresso, sucesso, e o desejo de obter maiores responsabilidades" sao mais 
importantes que dinheiro para convencer pessoas a aumentarem produtividade. 
Satisfac;ao no trabalho e apenas uma maquiagem da complexidade das 
necessidades do homem, e, ainda, nao existe nenhuma demonstrac;ao entre 
satisfac;ao do trabalho e produtividade. 
Determinar a satisfac;ao torna-se bastante complexo, pois as 
necessidades variam de pessoa para pessoa. As pessoas necessitam do 
dinheiro para atender suas necessidades, e lutam para obterem melhores 
salarios quando consideram que a remunerac;ao recebida e incompatfvel com 
seu trabalho. Mas, uma vez que suas necessidades basicas sao satisfeitas, o 
dinheiro deixa de ser prioritario e a busca pela satisfac;ao no trabalho torna-se 
mais importante. 
0 homem entao passa a buscar uma melhoria na sua qualidade de vida 
no trabalho. E o que seria entao a Qualidade de Vida no trabalho? Este termo 
Qualidade de Vida no Trabalho surgiu pela primeira vez em 1972 na 
International Conference on the Quality of Working Life (Cherns & Davis, 1975) 
(
14l_ 0 termo foi associado a muitos conceitos tais como: "humanizac;ao do 
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trabalho", "reforma do trabalho", "restrutura9ao do trabalho", "melhoria do 
trabalho", "(re)projeto do trabalho" e "sistemas s6cio-tecnicos". Uma defini9ao 
que agrega muitas propostas e que a Qualidade de Vida do Trabalho, constitui-
se numa rea9ao afetiva do empregado face a evolu9ao do conteudo e do 
contexto de seu emprego. 
A motiva9ao tambem e definida pela capacidade de engajamento e de 
mobiliza9ao dos recursos (vontade), e falar do comportamento humano face 
uma situa9ao. Existem varias determinantes da conduta humana e e 
interessante revisar estes principios no intuito de melhor compreender o homem 
e poder auxilia-lo na busca pela satisfa9ao no trabalho. 
OS COMPORTAMENTOS 
Os comportamentos instintivos: sao aqueles comportamentos 
estereotipados. Eles reunem as no96es de: biologia, naturais (nascen9a), 
mecanismo, estfmulo. 
As necessidades: uma necessidade e um estado de tensao frente a uma 
obriga9ao (biol6gica, psicol6gica ou sociol6gica), adquirido ou natural. 
Os mecanismos de auto defesa: um dos principais motores de nossa 
conduta e a inquieta9ao. Os mecanismos de auto defesa tendem a transformar 
'todas' situa96es de ansiedade em situa96es satisfat6rias. Existem quatro 
grandes formas de condutas (rea96es): 
1. 0 afastamento; 
2. A proje9ao; 
3. A sublima9ao; 
25 
4. A anulagao. 
As defesas sociais: as indivfduos estao ameagados em sua seguranga, 
seus valores sociais (perigos externos contrariamente as defesas do EU=perigo 
interno). Ele necessita defender: 
1. Sua integridade, necessidade de seguranga pessoal; 
2. Seus valores sociais. 
Os condicionamentos: sao as comportamentos decorrentes da repetigao e 
do esforgo, e que n6s trazemos dos habitos e costumes de nossos ancestrais. 
Os habitos respondem a uma necessidade de estabelecer relag6es com o meio 
ambiente, uma necessidade de seguranga. 
Os habitos: sao agentes do processo de rotinizagao da vida social 
(modelos comportamentais), que fornece uma coesao da vida social. A forga dos 
habitos e uma condicionante irracional do comportamento. Os habitos sao um 
dos fundamentos da personalidade. 
Os costumes: sao as normas comportamentais, uma referenda de 
conduta: uma necessidade fundamental do homem de ser estimado par seus 
semelhantes, o que o faz agir segundo as sensos dos valores sociais. 
Os complexos pessoais: sao um conjunto de condutas esteriotipadas, 
originarios de um condicionamento (familia), um traumatismo psicol6gico au um 
ambiente psicol6gico perturbador. 
As atitudes: sao as orientag6es gerais da maneira de ser face a certos 
elementos do mundo exterior. E um estado de espfrito, uma disposigao que 
orienta as interagoes. Duas atitudes importantes para a formagao do jovem: 
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1. a auto estima, a confianga em si: o ambiente familiar e a educagao sao 
importantes para definir a auto estima do indivfduo; 
2. as aspirag6es: elas sao condicionadas ainda pela familia, a educagao 
carregara as representag6es conscientes e as refletira no futuro. 
As emog6es, sentimentos, paix6es e interesses: a emogao e um estado 
de consciencia caracterizado pela submersao da reflexao objetiva e das 
condutas reflexivas, com emergencia de um estado de excitagao mais ou menos 
forte. As emog6es dividem-se em duas categorias: 
1. A quietude (satisfagao, bem estar); 
2. A inquietude (insatisfagao, mal estar). 
A todo sentimento, estao ligadas uma serie de condutas. 
Os fantasmas e os arquetipos: Um fantasma e um cenario imaginario. Um 
arquetipo e uma imagem mental, sfmbolo comum a um conjunto de indivfduos 
(pertencente ao inconsciente coletivo). 
As determinantes irracionais das condutas sao denominadas desejos, 
necessidades, emog6es, sentimentos, paix6es, interesses, crengas, valores 
experimentados, fantasmas e representag6es imaginarias, complexes pessoais, 
condicionamentos e habitos, atitudes profundas, opini6es e aspirag6es. Elas se 
situam no inconsciente e sao aprendidas desde a infancia, fixadas e reforgadas 
durante a vida do indivfduo. 
Motivar significa agir sobre os diferentes nfveis da conduta humana, tendo 
como resultado um movimento do fen6meno social total que e a conduta 
hum ana. 
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A ideia seria que a equipe pudesse apoiar a pessoa em destaque e assim 
que esta conseguisse a promogao outras fossem apoiadas para que uma nova 
pessoa ganhasse a promogao. A equipe ap6ia os membros ate que todos 
cresgam e alcancem um ponto de destaque. 
E essa situagao ocorreria sempre incentivando um ou outro membra da 
equipe. 
A motivagao dos membros e outro fator importante que afeta a 
produtividade em grupo e que poder ser gerenciada para evitar ou minimizar a 
perda do processo. A motivagao de acordo com Wagner Ill (18), e um 
determinante crucial da realizagao individual e e igualmente fundamental na 
determinagao da realizagao de um grupo. Os membros devem estar 
suficientemente motivados para alcangar o mais alto nfvel de produtividade 
permitido por seus talentos. Tal como as metas e as recompensas podem 
fortalecer a motivagao dos indivfduos, tambem podem aumentar a motivagao 
nos grupos. Em relagao ao desempenho grupal o estabelecimento das metas 
grupais especfficas e complexas exerce um poderoso efeito positivo sabre a 
produtividade grupal. 
Os membros dos grupos com metas especfficas sao mais atrafdos para 
suas tarefas em grupo e se conformam mais com as expectativas de seu grupo, 
fazendo com que o desempenho grupal seja um fator de melhoria. 
TIPOS EXISTENTES DE VALORIZAQAO DE EQUIPES E SUAS 
COMPARAQOES 
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Quando existe fixagao de metas, analisam-se os efeitos de complexidade 
da meta comparando resultados entre campanhas. As comunidades que 
estabeleciam metas mais elevadas obtinham melhores resultados do que 
aquelas que estabeleciam metas mais baixas. As metas de grupo exercem 
efeitos poderosos e persistentes na produtividade do grupo. A fixagao de metas 
grupais de um programa de feedback aumentou a produtividade em 75% 
conforme estudos realizados. Uma outra pesquisa mostrou que a mesma fixagao 
de metas demonstrou um comportamento agressivo. 
Comparando as equipes, com suas motivag6es, metas e dentro deste 
objetivo, pode-se visualizar que resultados diferentes podem ser obtidos. Uma 
equipe demonstrou melhoria, enquanto a outra, agressividade. 
0 resultado da equipe que demonstrou comportamento agressivo foi de 
aumento no bloqueio corporal legal da equipe. 0 bloqueio da equipe oponente 
aumentou em 82% e no proximo perfodo para 141%. As metas foram atingidas e 
a equipe faturou grandes resultados em cinco anos. 
Destacou-se que os processos especificos mediante os quais as metas 
do grupo influenciam no desempenho da equipe. 
Numa simulagao gerencial descobriu-se que os grupos com metas 
especfficas e complexas sobrepujavam grupos com metas vagas. Os grupos 
com metas especificas e complexas foram melhores do que os outros grupos no 
planejamento de como atingir essas metas. Grupos confrontados com metas 
complexas tambem parecem empenhar mais esforgos. 
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Recompensas dependentes de realizagao especffica tambem ajudam a 
motivar os grupos, sendo elas recompensas a cooperagao em grupo e a 
competigao em grupos. 
Recompensas a cooperagao em grupo sao distribuidas igualmente entre 
os membros, ou seja, o grupo e recompensado como grupo por seu 
desempenho satisfat6rio, e cada membra recebe exatamente a mesma 
recompensa. Essa tecnica nao recolhe diferengas individuais de esforgo ou 
desempenho, mas, ao contrario, recompensa esforgos dos funcionarios no 
sentido de coordenarem suas atividades de trabalho e de recorrerem uns aos 
outros. Por causa disso, o sistema de recompensa por cooperagao ignora a 
possibilidade de que alguns membros fagam contribuig6es maiores do que 
outros ao desempenho da tarefa em grupo. A iniqOidade provocada por esse tipo 
de distribuigao de recompensas pode desmotivar os membros dotados de 
desempenho mais elevado. 
Recompensas a competigao em grupos, os membros do grupo sao 
premiados por desempenho satisfat6rio como individuos de um grupo. Recebem 
recompensas eqOitativas que variam conforme seu desempenho individual. Esse 
sistema, que se baseia na ideia de que o desempenho elevado em grupo exige 
que todos os membros desempenhem no grau mais elevado de sua capacidade, 
premia mais aqueles que fazem do que aqueles que nao fazem. Propicia um 
vigoroso incentivo ao esforgo individual e, por isso, pode melhorar a 
produtividade individual. No entanto, pode contrapor os membros do grupo entre 
si numa I uta por maio res recompensas pessoais. Se isso acontece a cooperagao 
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e a cordenagao necessarias ao desempenho de tarefas do grupo talvez nao 
sejam desenvolvidas e fazendo com que haja um efeito de impacto negativo 
dentro do grupo fazendo com que os integrantes venham a sofrer 
conseqOencias. 
DEFINIQAO DOS EFEITOS POSITIVOS DA VALORIZAQAO DE 
EQUIPES 
0 efeito positivo da valorizagao das equipes depende do grau de 
interdependencia das tarefas. Nas organizagoes as pessoas compartilham uma 
grande variedade de inter-relagoes, seja o compartilhar de recursos valiosos, 
conversas informais, associagoes interpessoais. 
As recompensas a cooperagao, que incentivam a cooperagao e a 
coordenagao, promovem a produtividade grupal quando associadas a alta 
interdependencia das tarefas. 
As recompensas por competigao motivam o alto desempenho pessoal e 
resultam no aumento da produtividade grupal (18l. 
Premiar a produtividade sempre que ela ocorrer tanto com recompensas 
materiais quanto com elogios e um dos pontos a ser observado. 
De acordo com Wagner Ill (18l, todas as equipes sao grupos e, por isso, o 
desempenho da equipe e influenciado por fatores adicionais que nao influenciam 
a produtividade de outras variedades de grupo. 
Na opiniao de MCGregor (lJ muitos dos diffceis problemas 
organizacionais referentes a coordenagao e controle podem ser resolvidos 
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atraves do trabalho de equipes e da atividade de grupo, sendo que um pequeno 
grupo face a face seria tao importante quanto indivfduo na organizal:(ao. 
Katzenbach & Smith (19) tambem identificaram tres raz6es basicas que 
motivaram e continuam motivando as organizal:(6es para a adol:(ao da gestao do 
trabalho em equipes. 
1) Equipes incrementam e potencializam a capacidade dos indivfduos, 
das hierarquias e do processo gerencial, requerendo grande comprometimento e 
contribui96es significativas de cada um de seus integrantes. Equipes tambem 
promovem neste processo gerencial, um incremento no impacto do desempenho 
dos processos gerenciais basicos, tais como planejamento, alocal:(ao de 
recursos e avalia96es. Ao contrario, de algumas opini6es populares, a adol:(ao 
de equipes nao implica a destruil:(ao da hierarquia; ao contrario, equipes e 
hierarquia promovem um incremento mutuo de desempenho devido ao fato de 
que a estrutura e a hierarquia geram desempenho dentro de limites bem 
definidos. 
2) Equipes sao praticas: significando que a maioria das pessoas pode 
viabilizar o trabalho em equipe. 
3) Equipes obtem os resultados estabelecidos: alem de ajudar a 
estabelecer e comunicar claramente as aspiral:(6es de desempenho, provendo 
recursos de motival:(ao e recompensas alem do desenvolvimento pessoal que 
jamais podem ser imitados pelos pianos de carreira e recompensas macro das 
empresas. 
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A alma da empresa orientada para processos, e o trabalho em equipe, a 
coopera9ao, a responsabilidade individual e a vontade de se fazer um trabalho 
melhor, sendo os resultados financeiros uma consequencia; porem a proposta 
principal e criar mais valor. Equipes de trabalho flexfveis e polivalentes devem, 
portanto, tomar parte das decis6es que afetam seu processo de trabalho. 
Uma vez que e este o caminho apontado para a eficacia empresarial, 
importante, pois, e a identifica9a0 dos pontos fortes (fatores facilitadores) e dos 
fracas (fatores dificultadores) quando da implementa9ao e consolida9ao da 
organiza9ao do trabalho por equipes. 
DEFINIQAO DOS EFEITOS NEGATIVOS DA VALORIZAQAO DE 
EQUIPES 
Associar recompensas por coopera9ao a baixa interdependencia 
estimulara coopera9ao des necessaria, podera sufocar o desempenho pessoal e, 
ainda, promover a vadiagem social. Um descompasso similar pode ocorrer 
quando recompensas a competi9ao sao conjugadas a interdependencia elevada. 
Com isso, os conflitos e a competigao entre membros do grupo em luta para 
maximizarem seus pr6prios resultados solapam a cooperagao. 
A produtividade grupal em situag6es de baixa coesao esta relacionada 
aos efeitos positivos e negativos da valorizagao. Alguns membros de cada grupo 
adotam normas que favorecem produtividade elevada e trabalho arduo. Outros 
adotam normas que favorecem baixa produtividade e indolencia. 0 resultado 
agregado dessa mescla de normas geralmente e um nfvel de produtividade de 
baixo a moderado. 
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Nos dias atuais, uma experiencia ruim numa equipe e uma incrfvel perda 
de tempo e talento. Uma das maneiras de evitar erros e aprender com as 
experiencias anteriores. "Eu raramente vejo as equipes refletirem sobre os 
fatores que contribufram para seu sucesso ou fracasso, embora isso influencie 
tremendamente seu resultado futuro" afirma Caproni Gomes (2o)_ 
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4. ATE QUE PONTO A VALORIZA<;AO DEVE SER CULTIVADA EM EQUIPES 
A fim de evitar o incentivo de normas de produtividade negativa, os 
gerentes nao devem recompensar desempenho inaceitavel ou punir os que 
apresentam desempenho eficaz. 
Estamos vivenciando um momenta em que a instituigao busca resgatar o 
que e mais humano nas pessoas, ou seja: o conhecimento, a criatividade, a 
sensibilidade e o seu compromisso. De acordo com Fischer (20l, a ideia de um 
"modelo de gestao" e de desenvolvimento mutua, ou seja, a instituigao, ao se 
desenvolver, desenvolve pessoas e estas, a lnstituigao. 
Segundo Chiavenato (21 ), "as organizag6es dependem de pessoas para 
poder funcionar". Por esse motivo, devem-se considerar os trabalhadores nao 
apenas do ponto de vista da produtividade, mas tambem pela qualidade de vida 
no trabalho, que envolve a satisfagao profissional e pessoal. 
E cada vez mais consensual que as instituig6es necessitam de 
trabalhadores com um perfil profissional compatfvel com os requisitos 
demandados pelas novas configurag6es do mundo do trabalho. Esse perfil, de 
modo geral, baseia-se na versatilidade dos profissionais para acompanhar as 
constantes mudan<;:as que ocorrem nos ambientes de trabalho, na capacidade 
de atuar em equipes, de se expressar com clareza, de resolver problemas de 
forma fundamentada, dentre outras caracterfsticas (Harvey, 1993; Sousa 
Santos, 1997). 
Nesse cenario de transformagoes, se faz necessaria uma nova forma de 
gestao de pessoas, mais participativa e flexfvel, para que os trabalhadores 
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tenham possibilidades de desenvolver suas competencias, de crescer e de 
serem reconhecidos, pessoal e profissionalmente para saber o ponto final em se 
valorizar tais equipes. Os gestores assumem um papel de relevancia nesse 
contexto, na medida em que devem ser capazes de perceber as necessidades e 
acompanhar o desenvolvimento dos funcionarios quanta as suas competencias 
tecnicas e as habilidades pessoais e comportamentais. 
0 trabalho deve representar algo que vai alem do valor da remuneragao, 
tanto para os funcionarios, quanta para a instituigao que os contrata e para as 
pessoas que dela necessitam, ou seja, deve representar o envolvimento, o 
compromisso e, em contrapartida, a possibilidade de reconhecimento e 
valorizagao. E importante que a lnstituigao busque dispositivos avaliat6rios mais 
efetivos que gerem resultados amplos e duradouros para a instituigao e para a 
propria pessoa, de acordo com os objetivos organizacionais ja expressos 
atraves de varias ag6es implementadas. 
Conforme Silva (13l, em texto apresentado no Programa Avangado em 
Gestao Publica Contemporanea da FUNDAP, "competencias sao conjuntos de 
conhecimentos, habilidades e atitudes, relacionados a desempenho superior em 
determinada atividade- o que significa agregar valor". 
Ou, competencia, pode ser: 
"o saber agir de maneira responsavel e reconhecida que implica mobilizar, 
integrar, transferir conhecimento, recursos, habilidades, que agreguem 
valor econ6mico a organizar;ao e valor social ao indivfduo. - 0 que 
significam os verbos expressos nesse conceito: - Saber agir: saber o que 
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e par que faz; saber julgar, escolher, decidir; - Saber mobilizar: saber 
mobilizar recursos de pessoas, financeiros, materiais, criando sinergia 
entre eles; - Saber comunicar: compreender, processar, transmitir 
informar;oes e conhecimentos, assegurando o entendimento da 
mensagem pelos outros; - Saber aprender: traba/har o conhecimento e a 
experiencia, rever mode/as mentais, saber desenvolver-se e propiciar o 
desenvolvimento dos outros;- Saber comprometer-se: saber engajar-se e 
comprometer-se com as objetivos da organizar;ao; -Saber assumir 
responsabilidades: ser responsavel, assumindo as riscos e as 
conseqDencias de suas ar;oes, e ser, par isso, reconhecido; - Ter visao 
estrategica: conhecer e entender o neg6cio da organizar;ao, seu 
ambiente, identificando oportunidades, alternativas". (13) 
Portanto, os autores apontam que competencia e muito mais que o 
conjunto de habilidades, atitudes e comportamentos. 
Cabe ressaltar que, para PICARELLI FQ. (23), "uma habilidade e a 
capacidade de realizar uma tarefa ou um conjunto de tarefas em conformidade 
com determinados padr6es exigidos pela organizagao. Uma habilidade envolve 
conhecimentos te6ricos e aptid6es pessoais. Uma habilidade relaciona-se a 
aplicagao pratica desses conhecimentos e aptid6es. Conhecimentos podem ser 
transmitidos e aprendidos. Aptid6es estao mais diretamente ligadas a 
caracteristicas pessoais, tais como capacidade de concentragao e coordenagao 
motora. A aplicagao pratica relaciona-se diretamente com a atitude individual e a 
motivagao para o trabalho. [ ... ] E claro que um sistema de certificagao de 
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competencias deve ser bem diferente de um sistema de certificagao de 
habilidades". 
As habilidades sao as agoes do indivfduo, considerando fatores de 
natureza interna, ou seja, aquila que e proprio e particular de cada um, e que e 
um referendal de personalidade, de modo que seja perceptive! pelas atitudes 
quanta ao envolvimento e autodesenvolvimento e que refletem no desempenho 
das atividades/servigos. 
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5. ANALISE DA RELA<;AO ENTRE A VALORIZA<;AO E A MATURIDADE DE 
UMA EQUIPE 
0 foco esta sendo a valoriza~;ao das equipes, mas alem das equipes 
serem motivadas per metas e recompensas apropriadas, os membros tambem 
devem saber o que se espera deles no trabalho para que o grupo seja produtivo. 
As normas do grupo propiciam esse tipo de conhecimento, e a coesao determina 
se uma mescla entre diferentes normas sera encontrada em um (mice grupo. 
Normas e coesao de grupo combinam-se para moldar as expectativas de 
desempenho ou competencias que influenciam a produtividade de seus 
membros. 
Alguns importantes pontes que podem influenciar esta coesao sao: 
• Atitudes, valores ou interesses pessoais comparti/hados. Pessoas 
que compartilham as mesmas atitudes, valores ou interesses tendem a sentir 
atra<;ao reciprocos. 
• Acordo quanta as metas do grupo. Metas de gurpos incentivam os 
membros a trabalharem juntos. Quando os membros do grupo participam na 
defini<;ao do seu prop6sito e metas, passam a conhecer e influenciar uns aos 
outros. 
• lnterar;ao freqOente. A intera<;ao frequente e a proximidade ffsica 
que ela propicia incentivam os membros do grupo a desenvolver o entendimento 
mutua, e a intimidade que caracterizam a coesao. 
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• Pequeno tamanho do grupo. Grupos menores tendem a ser mais 
coesos do que os maiores, porque a proximidade fisica facilita a intera<;:ao entre 
seus membros. 
• Recompensas em grupo. Recompensas a cooperagao do grupo 
que incentivem a interagao podem estimular tambem a coesao, principalmente 
quando os membros estao executando tarefas interdependentes. 
• Avaliaqao favoravel. 0 reconhecimento concedido a um grupo por 
desempenho eficaz pode reforgar sentimentos de orgulho por pertencer ao 
grupo e pelo desempenho grupal. 
• Ameaqa externa. Ameagas ao bem-estar de um grupo, originadas 
de fora, podem reforgar a coesao do grupo por propiciarem um inimigo comum 
que motiva uma resposta unificada. 0 conflito entre grupos pode promover a 
coesao interna. 
• /so/amento. Ser exclufdo de outros grupos pode reforgar a 
percepgao dos membros de que participam de um destine comum, que, mais 
uma vez, motiva um resposta unificada. 
Uma equipe autogerenciada e a extensao natural da autolideran<;:a, sendo 
um tipo de autolideranga coletiva ou em grupo. A autolideranga por sua vez, e 
definida como o comportamento e os padr6es de pensamento usados para 
influenciar a eficacia eo desempenho das pessoas. (18) 
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CONCLUSAO 
As EAGs representam trabalhadores reunidos em torno de uma equipe 
coesa e de todos os passos de cada tarefa que comp6e a produ<;ii.o: discutindo 
e co-decidindo, ritmos e processos incluindo o horario de trabalho; trabalhadores 
assumindo a autoria e a responsabilidade dos "seus" produtos; riscos do 
trabalho sendo descobertos e prevenidos coletivamente. 
Manz & Smith (22J exp6em que um dos obstaculos refere-se a transi<;ii.o de 
supervisao para facilitador. Basicamente, essa transi<;ii.o e desafiadora por duas 
raz6es: eles experimentam uma perda de poder e controle a medida que notam 
que seus subordinados devem transformar-se em gerentes de si mesmos, e 
percebem que seu repert6rio de habilidades gerenciais desenvolvido durante 
anos de experiencia e conflitos tornar-se-a obsoleto. 
Definir se um trabalhador esta motivado e tarefa bastante complexa, pois 
as necessidades e anseios variam de pessoa para pessoa. Esta analise passa 
por processos bastante subjetivos. 
lnfelizmente, o que se percebe na maioria dos estudos e um enfoque 
dado a produtividade e aumento dos Iueras e nao ao homem. 
Quando uma equipe esta focado no conceito de Equipe Autogerenciavel, 
onde todos podem se tornar o representante, o lider a qualquer momenta, esta 
realiza<;ii.o que tanto e procurada pode ser encontrada, e a partir deste momenta 
tentar conquistar novos objetivos e realiza<;6es. 
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Atraves deste estudo foi passive! verificar que entre grupos informais e 
formais, a forma como se alcangar um novo nivel hierarquico pode ser bem 
diferenciado, com loco na equipe ou somente no individuo. 
Foi clara observar que, se a equipe possui um clima organizacional 
agradavel e principalmente maduro, a valorizagao de um integrante da equipe 
com certeza pode ocorrer com tranquilidade e pacificamente. 
Com o conceito de EAG dentro das equipes, torna-se mais viavel o 
crescimento do individuo como sendo parte deJa, e o crescimento da equipe, 
fazendo com que todos ganhem, ou crescam. 
Ate o momenta de uma equipe atingir certo grau de maturidade a 
valorizagao de um individuo nao ocorrera, pais percepg6es negativas irao surgir 
com o tempo, e o clima, o ambiente de trabalho nao sera produtivo e nem 
agradavel a ponto de existir uma valorizagao, motivagao ou apoio mutua entre 
os integrantes da equipe fazendo assim com que o efeito da EAG seja negativo. 
Logo o que se conclui e que o efeito que a EAG vem a causar numa 
equipe e positivo, duradouro, traz amadurecimento, respeito, e toea no bem-
estar de todos os integrantes para um crescimento continuo e seguro. 
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